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1．　はじめに
　企業の成否の鍵は営業にあり。高い業績をあげている企業は，そろって強い
営業力を有している。営業こそ企業の花形である。このように，我が国のビジ
ネスの現場では，企業における営業の重要性が繰り返し強調されてきた。とこ
ろが営業を扱った研究は驚くほど少ない。マーケテイングにおける他の研究領
域とは異なり，営業に関する体系的な研究書はもちろんのこと，実態を明らか
にした調査報告書や研究論文もほとんど発表されていない。せいぜいハウツー
を論じた幾つかの実務書が散見される程度である。
　営業の研究が少ない原因の一つに，「営業」という概念が我が国独自のもの
であるという背景があるω。営業はマーケティングの下位概念であるが，単な
る販売（Sel1ing）にとどまる．ものではない。、営業に峠，塚売を実現し価値を発
生させるための，あらゆる人的活動が含まれている。従って，セールスマンの
行動・訓練・役割・評価などの研究と近似してはいるものの，識別して提える
必要がある。マーケティングの先進国であるアメリカに営業という概念がな
かっただけに，営業は独立した研究対象として確立していなかった。もちろん，
アメリカに追随してきた日本の研究状況にも大きな違いはない。
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　もう一つの原因として，営業の成果が個々の営業マンの資質や能力に左右さ
れやすいという事実がある。営業マンには職人芸的な色彩が強く，営業そのも
のが科学的な研究対象とはなりにくかったものと思われる。
　さらに，この点こそ本論の出発点であるのだが，営業の進め方そのものにバ
ラッキがなかったという背景がある。高度経済成長を経験してきた日本企業の
営業は，長い問極めて同質的であったものと思われる。営業の価値意識や行動
様式が多様化するようになったのはそれほど古いことではなく，それ以前の営
業は研究者の関心を引く対象ではなかったと考えられる。
　ところが，経済の国際化に伴って，日本の営業への関心が内外において高
まってきた。日本企業との取り引きの必要性から，日本的商慣行へ批判の目が
向けられるようになってきたことも忘れることはできない。我が国の企業は，
それぞれユニークな営業体制をしだいに有するようになり，営業の違いが確認
できるようになっていった。しかも，競争の激化とともに，ますます効率的な
マーケティングの展開が要求されてきており，もはや営業の問題を避けて通る
ことはできない段階に至っている。マーケティングの新しい研究領域の一つと
して，営業の研究が確立されつつある。
　以上のような問題意識のもと，本稿では，各企業や各事業部に見られる営業
体制の特徴を発見し，その特徴と成果との関係を明らかにする。ここでいう営
業体制とは，営業を遂行する組織全体の価値意識や行動様式のことである。
　議論のステップは，大きく4つに分けることができる。第1ステップは，ヒ
アリングの実施である。営業担当者へのヒアリングをもとに，営業体制におけ
るキーワードを浮かび上がらせる。第2ステップでは，営業体制のダイヤモン
ドという枠組みを作成する。ヒアリングによって得られたキーワードをもとに，
現代の営業体制の関係を一つの概念枠組みで説明し，そこからいくつかの仮説
を導出する。第3ステップは，調査の概要と研究方法の説明である。我が国の
代表的な企業に向けて実施したマス調査の概要を説明し，仮説を検証するため
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の測定尺度を作成する。最終ステップは調査結果の分析である。そして，仮説
が検証され，マネジリアル上のインプリケーションが論じられる。
2．営業体制における5つのキーワード
　一般に営業力があると評価されている企業16社をピックアップし，営業に携
わる営業本部長クラスの人物に自社の営業の「特徴」「強みと弱み」「評価基
準」などを尋ねた。ヒアリングを実施するなかで，今日における営業体制の特
徴を説明する5つのキーワードを浮かび上がらせることができた。そのキー
ワードとは，
　　　「行動重視」
　　　「企画提案」
　　　「心情訴求」
　　　「権限委譲」
　　　「顧客満足」
である。5つのキーワードが導出される背景となったヒアリングの内容を辿っ
てみよう。
（1〕行動重視
　営業を進めるにあたって，とにかく行動を重視する会社がある。行動重視と
いうのが第1番目のキーワードである。
　精密機械を生産している会社での話を紹介しよう。この会社では，理屈はさ
ておき，まず行動が求められている。例えば新人に対して，「新規の飛び込み
で一日6C軒回れ。これをやらないなら帰ってくるな」と指導する。会議の席で
は，社長自らがライバル企業の名をあげ，「なぜあそこに負けるんだ」と叫び，
握っているコップをそのまま握り潰したこともある。一部上場会社の社長のイ
メージとは，かなり掛け離れたイメージである。また彼は，戦争用語を好んで
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用い，営業部隊を「艦隊」「軍団」などに例えている。危機に直面すると，社
内では「乾坤一灘」「大決戦」などの言葉が交わされる。精神力の世界で負け
てはダメだ，という考え方が社内に浸透していることがわかる。年頭の訓話と
いったようなメッセージを伝達する際においても，「火付け強盗以外ならなん
でもやれ」のように，部下に対して非常にわかりやすい言葉を使うのも特徴的
であ糺営業目標も「A社に負けるな」といった具合に極めてシンプルである。
　サントリーがはじめた営業活動も，一種の行動重視型営業と考えることがで
きる。「バドワイザー」ブランドの国内販売権が93年9月に失効し，ウイス
キーでも市場が縮小するなどの厳しい経営環境に直面している。そこでサント
リーでは，営業担当者約1000人が毎日最低10件の飲食店を訪問するという目標
を新たに掲げた〔2〕。もちろん，この目標の背後には顧客との友好的な関係を構
築するなどの狙いもあるのだろう。しかし，社員にわかりやすい言葉によるシ
ンプルな目標を掲げた点で，理屈よりも行動を重視した営業として位置づける
ことができる。
　上で述べてきた営業スタイルは，従来の日本企業の主流であった。古いスタ
イルではあるが，この営業スタイルには，それなりの論理がある。営業活動の
成果には，打率のような一種の確率がある。これは，過去の経験則によるもの
で，1つの注文を取るためには何回訪問すればよいのか，という確率である。
経験の少ない営業マンは，午前中の数回の失敗で意気消沈し，自信をなくして
しまうことが多い。しかし，一日のノルマが決められていたり，気合いが入れ
られることによって，自分の営業能力に疑問を持ったり，自信喪失へと陥るこ
とを防ぐことができる。下手な鉄砲を承知で，あえて数を打たせるのである。
こうした企業の営業では，まさにデスクワーク（理屈）よりもフットワーク
（行動）が中核に位置している。
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　（2〕企画提案
　全ての企業が，行動力や気合いだけで営業を進めているわけではない。顧客
の潜在二一ズを自分の側から積極的に企画提案したり，顧客の経営全体につい
てのコンサルテーションを行なうことで，営業成果を高めている企業もある。
第2番目のキーワードは企画提案である。
　ある印刷会社にとって，できる営業マンの資質とは，相手から話を聞いて，
相手方が考えてもいないようなコトを相手に話し，相手に仕事の必要性を認識
させることだという。多くの営業マンは，話しに出てきた表面の取り引きしか
まとめようとしない。それでも，表面の取り引きを成約へと結びつけることが
できれば優秀な営業マンである。だが，一歩踏み込んで，相手が考えてもいな
いような二一ズを掘り下げ，取引へと発展させていくことがこれからは求めら
れてい孔この印刷会社では，これを「創注」と呼んでいる。
　企画提案型の営業は，別の化粧品会社によっても行なわれている。次のよう
な話がある。以前この会社では，チェーンストアに売り込むことが優れていれ
ば優秀な営業マンであると評価されていた。そして約3年の在任期間が過ぎれ
ば，後のことはどうなろうと関係なかった。しかし今日では，顧客へどのよう
な提案ができるのかというスタンスで活動をしているので，その月だけその年
だけ，というやり方では通用しない。それに伴い，営業マンの活動も異なって
いった。
　従来の営業マンは，商晶知識をあまり必要としていなかった。ある店舗に10
万円売り込むと決めたら，金額だけを理解して，どの商晶でも構わず売り込ん
でいた。だが今1ヨ，これでは通用しない。商晶知識がなくてはならないし，宣
伝のことも知らなければならない鉋自社が行なっている施策のことや店舗の在
り方も知らなければならない。それだけではない。商圏のことも知らなければ
ならない。これらマーケティング要素の全てを知らなければ，優れた提案を店
舗にできないし，営業マンとしての力を最大限に発揮することもできなくなっ
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ている。
　以前は，学生時代に上下関係で苦労してきた体育会出身者で，ガッツがあり
礼儀正しい営業マンが顧客に支持されたし仕事もできた。だが最近では，それ
だけでは不十分になっている。優れた企画力や提案力によって，得意先の潜在
二一ズにまで働きかける営業が重視されつつある。
　（3〕心情訴求
　顧客に対しても部下に対しても，相手の心情に訴えかけて営業成果を高めよ
うとする企業がある。第3番目のキーワードは心情訴求である。
　現役の役員全てが営業出身というある大手保険会社では，「愛」こそ営業の
墓本であると明言してはばからない。この会社では，「愛」を基礎として「配
慮」「責任」「尊敬」「知識」といった価値が社内に浸透している。例えば，「配
慮」とは愛の一つの表現であり，この言葉によって，東洋的な以心伝心ではな
く大きな声での挨拶や，話し言葉の語尾を明確にすることが推進される。同様
に「責任」とは，何かを尋ねられたときに確実に相手に答えるようにする姿勢
を象徴している。「尊敬」とは，相手を立てて聞き上手になることを意味する。
「知識」とは，自分の知らないことについては，相手に聞かない態度を守ると
いうことを意味する。つまり，「愛」をシステム化し，「花も実もあり香りもあ
る人間」になることが，この会社での優れた営業マンの基本なのである。
　「愛」ではないが，「信頼」や「人問関係一という表現で心情に訴えかけて
いる会杜もある。ある証券会社における優秀な営業マンとは，お客から信頼さ
れる営業マンである。この会社の社員によると，偏差値の高い大学を優秀な成
績で卒業した人間が注文を取れるかというとそうではないという。相手側に好
印象をもたれ，熱心だとか，気配りができている，という評価を得た人間がま
ず相手に受け入れられる。いくら良い惰報を持っていても，それ以前に人聞的
なコミュニケーションができていないと受け入れられない。顧客から信頼され
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て，あらゆることを相談される立場になることが重要なのである。
　アメリカにおける優秀なセールスマンの条件を明らかにした研究でも，信頼
や信用の重要性を強調している｛3〕。その研究によると，注文の大きさと営業マ
ンが説得に傾ける努力との闘には負の関係があり，大口の注文をとる場合には
それほど販売努力を必要としないが，悪戦苦闘の末にとる注文は総じて小口だ
というのである。営業マンを信頼・信用している顧客は，数分の内に発注し，
価格についてもほとんど触れることがない。顧客から選ばれる営業マンになる
ことの重要性がよくわか乱
　「愛」や「信頼」は，ビジネスや営業における独自の方向性というよりは，
人問としての価値観や人生観に近い。保険も証券も具体的な形のある有形財で
はなく，無形のサービスを販売している。サービスを販売する場合には，エ
モーショナルな部分が特に重視されるのかもしれない。
　（4〕権限委譲
　従業員への権限やパワーの委譲が，競争上のリーダーシップを獲得する上で
重要であることは，組織論の分野でしばしば強調されているω。この権限委譲
を営業の柱としている会社がある。第4番目のキーワードは権限委譲である。
　北海道と九州で天気が全く異なる様に，競争状況や消費者の動向は地域に
よって大きく異なる。当然，本社からの指揮では，対応できない部分が生じる。
あるビール会社では，営業の基本方針だけを本社機能として残し，具体的な戦
略や戦術は全て支社・支店に行なわせるという改革を行なった。同時に，支社
長や支店長に責任と権限を委譲した。これは，組織構造を大幅に改革すること
によって実現することができた。この会社には，「出張していてはダメだ。本
社にいて何がわかるか。地域に住み，地域の顧客に『おはよう』『おやすみな
さい』と声をかけなければいけない」といった価値が強く根づいている。権限
委譲される前によく用いられた，「この件について本社から何も言ってこない」
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という表現は，今では死語になっている。
　人事制度と人事考課も大きく変わり，「管理職」から「経営職」へ「目標管
理」から「目標設定のマネジメント」へと，用いられる表現も変わっていった。
社員の考課も，各自が設定した目標をどれだけ達成できたかをみて評価される。
何もしないことは，以前であれば平穏無事でマイナスではなかったが，今では
失敗しても何かをやった人の方がプラスになる。権限委譲を核に，営業の進め
方や考課も大きく転換していった。
　（5）顧客満足
　顧客満足（CS）を経営の基本方針とする会社は多いが，この顧客満足を営
業面でも基本方針に据えている会社がある。顧客満足は，第5番目のキーワー
ドである。
　あるサッシ会社の例をみてみよう。この会社では，80年代に入ってすぐに大
規模な消費者調査を行なった。顧客は注文してすぐに納入されることで満足す
るのか，あるいは，即納されなくても納入日の回答が得られれば，すぐに納め
られたのと同じ程度の満足が得られるのか，などについての調査をした。その
結果，即納だけが全てではないことが明らかになった。そこで北海道から九州
に至るまで，注文の99，9％を24時間以内に納入できるシステムを作りあげた。
当時，別の競合企業は，注文の7－8割はその日の内に即納できたが，残りの
2－3割はいつ納入できるかわからないという状態だった。これによって営業
面での競争優位を築き，同社の市場シ正アは大きく伸びはじめた。また，販売
店の経営指導や，販売店と一体となって工務店の掘り起こしも行なってきた。
以上は同社のCS活動と捉えられており，同時に，営業の基本方針と位置づけ
られている。
　顧客満足という表現は直接用いていないが，同じような営業の姿勢は別の電
気メーカーでも確認することができる。この会社の営業マンは，「我が社の営
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業は決して強くはないし，営業の英雄もいない。むしろプランドカに依存して
いると恩㌔ただ，顧客を思いやる心，顧客へ徹底的に尽くす心が営業全体に
染み込んでいる」と述べている。顧客である販売店へは最大限の配慮が払われ，
顧客を交えた会議などでは，糸を引いてまでして机や椅子を整然と一直線に並
べるという。顧客満足と営業とが混然一体となり，会社の強みとなっているこ
とがわかる。
　（6）複数のキーワードを持つ企業
　以上，5つのキーワードを代表するような営業体制がとられている企業をみ
てきた。だが，これらのキーワードの特徴をiつではなく複数兼ね備えた営業
体制をとっている企業もある。
　ある製薬会社は，「商売は戦いだ。勝つことのみが善である」という経営理
念を有し，現在に至るまでその理念をずっと継承している。これは，上でみて
きたキーワードの行動重視に最も近い。ところがこの会社では，別の価値観や
意識も宥している。「営業マンは薬についての知識を持たなければならない。
しかし，それだけではダメだ。薬局・薬店への提案や指導をし，業界のことを
知り，陳列や店舗についての提案もできなければ優秀な営業マンとは言えな
い」と社員たちは認識している。顧客が相談相手とみてくれる営業マンになら
なければならない，と認識しているのである。しかも，営業活動で競争相手に
負けたときなどは，どこに負けたのだ，なぜ負けたのだ，製品なのか，条件な
のか，と「なぜ」を繰り返して尋ねられる。常になぜを考えろ，という基本方
針も定着している。
　次の話も興味深い。「一日3件以上回るな。宝物は先にはないので，営業は
先に行ってはいけない。成績の悪い営業マンに限って，先へ先へと行きたがる
ものだ」。つまり，個々の店でどれだけ話ができるかが問題なのである。海外
展開にあたって，ヤオハンが顧客の食器棚や箪笥の申まで調査し，現地の消費
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者二一ズを徹底的に把握しようとしたのも，同じような意識によると思われる。
これらの価値や意識は，むしろ企画提案型営業に近い。
　こうしてみると，キーワードで表現された営業体制の特徴は，1社1特徴と
いったように排他的なものではない。1社に複数の特徴が混在しうる性格のも
のであることがわかる。
3．営業体制のダイヤモンド
　上でみてきた5つのキーワードの聞には，どのような関係があるのだろうか。
ここでは「営業体制のダイヤモンド」という棒組みを用いて論じてみよう。こ
の枠組みは，5つのキーワードをダイヤモンド型に配置したもので，新しい営
業体制の志向を整理したシンプルなモデルである（図表ユ）。
（1〕営業体制の中核
ダイヤモンドの中心に位置する行動重視からみていこう。この志向は，我が
図表1　営業体制のダイヤモンド
高企画提案低
情報武装の水準 市場の透明度
権隈委譲 行動重視 顧客輪兎
心情訴求
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国の営業体制における伝統的な特徴である。多かれ少なかれ，あらゆる企業に
追求されてきた志向であるといってよい。買い手の二一ズが顕在化している経
済の成長期においては，営業の進め方をあれこれ論じたり，様々な理屈をこね
る必要はあまりない。企業は売って売って売りまくりさえすればよかった。そ
して，この志向を強めることによって，営業成果は着実に高まっていったと考
えられる。我が国企業の営業体制の中核であり，ダイヤモンドの申心に位置づ
けられているのはこのためである。
　ところが，今日では，闇雲に行動するだけで営業成果を高めることは困難に
なっている。顕在化した買い手の二一ズは減少し，買い手の二一ズそのものも
多様化している。もちろん行動を重視する志向は今なお残っているが，それだ
けで今日の競争を有利に展開できることはむしろ例外といえるだろう。よって，
次のような仮説を設定することができる。
仮説1　行動重視を志向するだけで，営業の成果を高めることはできない。
　行動重視を志向するだけで営業の成果を高めることができないとすれば，企
業は自社の営業体制に新しい志向を付加していかなければならない。図表にお
いて行動重視を中心に4つの矢が伸びているのは，そのことを意味している。
4つの矢の先には，企画提案，心情訴求，権限委譲，顧客満足があり，企業が
どの方向を目指したらよいのかについては，市場二一ズや市場動向をどれだけ
年確に把握できるかの水準である「市場の透明度」の高低，情報武装をどれだ
け進めているかの水準である「情報武装の水準」の高低という2つの次元で整
理することができる。
（2）市場の透明度
市場の透明度が低いと，売り手はターゲットが誰で，彼らが何を望んでいる
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のかを確定することが困難になる。買い手側ですら，自分たちが何を欲してい
るのかを明確にできないことさえある。当然，伝統的な行動重視の営業だけで
対応することはできなくなる。このような場合，売り手側からの積極的なアド
バイスや提案が有効となることは十分予想される。顕在化していない二一ズを
相手に認識させたり，全く新規の二一ズを掘り起こすことも念頭に置かなけれ
ばならない。つまり，企画提案型の営業の有効性が高くなるものと恩われる。
　また，きめ細かい対応によって，市場の不透明性を克服することも考えられ
る。地域が違えば買い手の趣味や嗜好も異なる。下位組織にできるだけ自由度
を持たせることで，新たな市場二一ズを機敏に発掘したり，個々の二一ズヘ柔
軟に応じることができるだろう。よって，次のような仮説を設定した。
仮説2a市場の透明度が低いと感じる企業ほど，営業体制において企画提
　　　　案を志向する傾向にある。
仮説2b市場の透明度が低いと感じる企業ほど，営業体制において権限委
　　　　譲を志向する傾向にある。
　逆に，市場の透明度が高ければ，売るべき相手は誰で，彼らが何を望んでい
るのかを明らかにしやすい。ターゲットと二一ズが特定化でき，営業清動の第
一段階はクリアされたことになる。しかし，市場の透明度が高いからといって，
簡単に成約へと結びつくものではない。営業はそれほど単純ではない。類似し
た製品を販売する場合でも，価格条件で競争相手に負けてしまえば取り引きを
成立させることはできないし，諸条件が全く同じであっても人物的に信頼でき
好感を持てる営業マンから購入したいと買い手が考えることもある。過去の取
り引きによる会社同士の長い歴史から，同じ相手との取り引きを継続させるこ
とも少なくない。
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　このように考えると，営業に求められるのは我武者羅に販売しようとする姿
勢だけではないことに気づく。市場の透明度が高いからといって，特定のキー
ワードが志向されることはない。かといって顧客満足や心情訴求が軽視される
こともないだろう。とすれば，市場の透明度が高い場合には，次のような仮説
が浮かび上がってくる。
仮説3£市場の透明度が高いと感じても，営業体制における心1青訴求志向
　　　　が軽視されることはない。
仮説3b市場の透明度が高いと感じても，営業体制における顧客満足志向
　　　　が軽視されることはない。
　（3〕情報武装の水準
　営業体制の新しい志向を整理するもう一つの次元は情報武装の水準である。
営業の現場では，様々な形で情報武装を行ない競争上の優位を得ようとしてい
る。情報武装をすることによって顧客認識カは高まり，顧客に関する詳細な知
識を蓄えたり王様々な二一ズヘと迅速に対応することができるようになる（5〕。
実際に，幾つかの企業では，営業マンにパソコンやハンディー・ターミナルを
携帯させたり，得意先惰報が自由に取り出せる体制を整えている。、それだけで
はない。製品・在庫情報を瞬時に問い合わせられるようにし，新製晶や技術情
報がすべての営業マンに伝達される仕組みになっている企業もある。このよう
に惰報武装の水準が高まることで，営業体制の在り方はどのように変化してい
くのだろうか。
　情報武装が進むことにより，様々な情報を駆使して，売り手側から買い手側
への積極的なアドバイスや提案が可能となる。顕在顧客には，製晶惰報だけで
はなく，最新のマーケティング情報を伝えることができる。別の製品を購入し
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　945
　282　　　　　　　　　　　早稲田商学第363号
ている顧客リストから，潜在顧客の可能性を掘り起こすことも可能になる。つ
まり，情報武装の水準が高まることによって，企画提案型営業を実現しやすく
なると考えられる。
　また，情報武装は顧客満足と強く結びついている。顧客満足経営を全面に打
ち出している企業は，ほぼ例外なく顧客のデータベースを完備している。顧客
満足度の推移や不満足の原因などをデータベース化し，時系列の変化を注意深
く観察している。こうした企業は，情報武装の重要性を認識し，情報を管理す
ることでビジネス競争を有利に展開できることを実感しているのである。つま
り，顧客満足型営業を効率よく展開するためには，惰報武装することが不可欠
であると考えられる。以上より，次の2つの仮説を設定することができる。
仮説43情報武装の水準が高い企業ほど，営業体制において企画提案を志
　　　　向する傾向にある。
仮説4止情報武装の水準が高い企業ほど，営業体制において顧客満足を志
　　　　向する傾向にある。
　情報武装の水準が低い場合はどうだろうか。こうした企業は，積極的に企画
提案型営業や顧客満足型営業を展開することができない。だからといって，心
情訴求を軽視したり権限委譲を進めないということはないだろう。市場の透明
度の箇所で論じたように，情報武装の水準が低いことによって特定のキーワー
ドが志向されることはないが，かといって権限委譲や顧客満足が軽視されるこ
ともない。とすれば，情報武装の水準が低い場合には，次の2つの仮説が浮か
び上がってくる。
仮説5a情報武装の水準が低いからといって，営業体制における心情訴求
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仮説5b情報武装の水準が低いからといって，営業体制における権限委譲
　　　　志向が軽視されることはない。
　（4〕営業の成果
　営業のダイヤモンドに関する幾つかの仮説を論じてきた。最後に，営業の成
果に関する仮説を提示しておこう。
　行動重視型営業を進めるだけでは，今日のビジネス競争を勝ち抜くことはで
きない。だからといって，各企業は手をこまねいているわけにもいかない。図
表1の営業体制のダイヤモンドは，成果を高めるための示唆をも含んでいる。
まず，行動重視を中心に4つの志向が広がっているのは，行動重視を志向する
と共に，別の異なった志向を同時に志向できる可能性を意味している。つまり，
仮説2から仮説5まででみてきたような，市場の透明度や情報武装の水準を考
慮して，自社にとって最適な方向性を追求することになる。そして，複数の志
向を追求することにより，行動重視だけでは高まらなかった成果が高まるもの
と思われる。よって，次のような仮説が考えられる。
仮説6a複数の特徴を同時に志向する企業ほど営業の成果は高い。
　しかも追求される志向は，どのような志向であってもよい。各企業は4つの
方向性のいずれかにウエイトづけを行なうことができる。従って，さらに次の
一連の仮説を設定することができる。
仮説6b企画提案を志向することによって，営業の成果を高めることがで
　　　　きる。
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仮説66心情訴求を志向することによって，営業の成果を高めることがで
　　　　きる。
仮説舶権限委譲を志向することによって，営業の成果を高めることがで
　　　　きる。
仮説旋顧客満足を志向することによって，営業の成果を高めることがで
　　　　きる。
4．調査の概要と研究方法
　（1）調査の概要
　本稿の分析部分で用いたデータは，1992年6月に日経産業消費研究所が実施
した「企業の営業活動についての調査」に基づいている。調査対象は，消費財
メーカーを中心に，金融，サービス，素材メーカーを加えた485社である。こ
の調査は嶋口充輝教授（慶応義塾大学）および石井淳蔵教授（神戸大学）を主
査として迎え，筆者と日経産業消費研究所のスタッフが加わり企画・作成した
もので，営業体制や営業特徴をダイレクトに扱った調査であり，調査項目は
100以上にも及んでいる。
　調査票では，企業全体としての営業についてではなく，主力製品（サービ
ス）の営業に絞って回答を得ている。従って，回答は当該主力製品（サービ
ス）の営業を統括している営業本都長あるいはこれに準ずる人物にお願いした。
調査票は各企業に郵送し，郵送またはファクシミリで回収した。回収された有
効サンプルは159票で，回答率は32．8％だった。
／2）因子分析による5つの志向の導出
調査では，回答者が担当している営業部門の全体的な特徴についての質問24
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図表2因子分析による営業体制における5つの志向の導出（バリマックス回転後）
○杜ω
調　　査　　項　　目 第1因子 第2因 第3因子 「第4因子 第5因子（企画提案） （行動重視） （顧客満足） （心情訴求） （権限委譲） 共通性
得意先への製品以外の多様な情報提供 0．711 0．088 O．171 一0．ユ72 0．057 O，575
企画などスタッフ部門との緊密な連携 O．675 一0．072 0．241 一0．004 0．160 O．544
製晶の売り込みより企画・提案を受け入れてもらう 0．614 一0．045 0．106 0．136 0．156 0．434
営業マンによる徹底した物事の原因の究明 0．568 O．231 0，128 0．157 O．079 O．423
営業は体力勝負 0．043 O．731 0．044 O，002 0，066 O．543
営業マンに精神的な気合いを入れる 一〇．089 0．723 0．189 0．ユ69 O．083 0．602
単純な言葉やスローガンで営業マンを鼓舞する 0．038 0．689 0，065 0．078 一0．015 O．486
営業はスポーツマン㌧タイプがよい 0．186 O．618 一〇、073 0．151 ■O．041 0．447
走り出してから考える営業体質 一〇．428 0．509 O．055 一〇．081 0，406 0，617
顧客満足を営業マンや営業組織の評価に使う 0．215 0．ユ04 O．854 0，019 0．187 O．822
顧客満足を継続的に測定している 0．148 O．103 O．844 0．009 0．163 0．771
エンドユーザーへのフォローを重視 0．412 O．O17 0．611 0．037 一〇．161 0，570
営業で得るものは，人間関係である 0．036 0．124 0．019 0．748 0．126 O，593
営業活動の本質は，気遣い，思いやり，愛につきる O．071 O．159 0．326 0．739 一0，118 0．714
会社組織とは，生きがいと華せを得る場である 0．Oユ5 0．061 一0．ユ34 O．64ユ O、ユ10 0．445
支社・支店への権限委譲が進んでいる O．414 0．050 一0．046 O，081 0．744 0．735
営業マンには最大の権限を与える 0．152 0．055 0．375 0．125 0．682 0．648
固　　有　　値 3．848 2．360 1．437 1．249 1．074
寄　　　与　　率（％） 22．6 ユ3．9 8．5 7．4 6，3
注）口内は因子負荷量が1．ll1以上で，各因子の解釈に用いた箇所である。
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項目，営業についての回答者の意見11項目を尋ねている。これらの項目は，ヒ
アリングを進める中で浮き上がってきたフレーズと過去の幾つかの研究とを考
慮して決定したものである｛6〕。
　これらの項目の中より，既に述べてきたキーワードを代表すると考えられる
項目をピックアップし，因子分析を行なった。その際，ヒアリングで浮き上
がってきた5つのキーワードに最も類似した因子が導出されるように，キー
ワードの内容を考慮して17項目を選び，それらに因子分析を施した。項目の内
訳は，営業部門の全体的な特徴について14項目，営業についての意見3項目で
ある。いずれの調査項目も，「あてはまる」から「あてはまらない」，もしくは
「そう思う」からrそう思わない」までの5段階尺度で尋ねている。分析結果
は図表2に示されている。
　第1因子は，「得意先への多様な情報を提供」r企画などスタッフ部門との緊
密な違携」「製晶の売り込みより企画・提案を受け入れてもらう」「営業マンに
よる徹底した物事の究明」といった項目よりなり，「企画提案」志向を表わす
因子と提えることができる。
　第2因子は，「営業は体力勝負」「営業マンに精神的な気合いを入れる」「単
純な言葉やスローガンで営業マンを鼓舞する」など5つの項目よりなる。この
因子は「行動重視」志向の因子と考えることができる。
　以下同様に，第3因子は「顧客満足」因子，第4因子は「心惰訴求」因子，
第5因子は「権隈委譲」因子と考えた。導出された5つの因子は，第1節で説
明した営業体制の5つのキーワードと符合している。従って，各因子の因子得
点の大きさにより，5つの営業体制の志向を測定することができる。5つの因
子による累積寄与率は58．7％であった。
（3）市場の透明度と情報武装の水準
市揚の透明度は，4つの調査項目によって測定した。それらは，「これまで
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に比べて，開発した製晶が思わぬエンドユーザー層に受け入れられることが多
くなっている」「エンドユーザーの二一ズや好みの変化が速くなっている」「最
近のヒット商品には，しっかりと調査しないと，どうして売れたのか理由がわ
からないものが多い」「これまで無縁だった異種技術が，製品開発で必要に
なっている」である。4つの調査項目は，「あてはまる」から「あてはまらな
い」までの5段階の尺度で尋ねている。満点は20点で，点数が高いほど市場の
透明度は低くなる。なお，これら4つの調査項目が，一次元の潜在要素を測定
していることを裏づけるために，因子分析を行ない導出される固宥値1以上の
因子が1つであることを確認している。
　情報武装の水準も複数の調査項目を用いて測定した。具体的には，「不明な
製品・在庫情報でも，本社に問い合わせればすぐわかるようになっている」
「営業マンにパソコンやハンデイー・ターミナルなどを携帯させている」「必
要な得意先情報は，担当者以外でも取り出させるようになっている」「新製
品・技術情報は，すべての営業マンに同時に伝わる」の4項目である。これら
の調査項目も「あてはまる」から「あてはまらない」までの5段階の尺度であ
り，点数が高いほど情報武装の水準は高くなる。また，一次元の潜在要素を測
定していることも確認されている。
（4〕営業の成果尺度
仮説では，営業体制の方向佳と成果との関係も扱われている。そこで，成果
の測定方法を規定しておく必要がある。ここでは，3つの成果尺度を考えた。
　第1は，回答者が担当している製品（群）のこの3年間における市場シェア
の変化である。競争相手よりも優れた営業活動が行なわれていれば，市場にお
いて競争優位となり，ひいては市場シェアを高めることになるだろう。回答は，
「高まっている」から「低下している」まで5段階の尺度で判断してもらった。
　第2は，回答者が担当している製品（群）のこの3年問における利益高の変
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　951
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図表3　3つの成果尺度（％）
高まってやや　　横ばい
いる　　高まって　である
　　　　　いる
や尋
低下し
ている
低下して
いる
13．6 30，5 40．9 13．O1．9
（2）利益高の変化 高まって やや 横ばい やや 低下し
いる 高まって である 低下し ている
いる ている
22．1 33，1 20．8 16．97．1
（3）営業全体の満足度
60点
未満 60点台 70点台 80点台
90点
以上
8．7 19．5 41．6 27．5 2．7
（平均70．2点）
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化であ乱いくら営業に力を注ぎ売上高や市場シェアを伸ばしても，コストが
極端に高ければ望ましい結果ではない。そこで，コスト面を加味した，利益高
の変化を成果尺度の一つと考えた。ここでも回答は，5段階で判断してもらっ
た。
　最後は，営業全体の満足度である。営業には，市場シェアや利益高だけでは
測ることのできない部分があ私仕事の満足感，仕事の達成感，やりがい，牟
どがそれである。そこで，多面的なこれらの成果を営業全体の満足度とし，
100点満点で回答してもらった。
　各成果尺度の回答状況は図表3に示されている。市場シェアと利益高に関し
ては，「高まっている」から「低下している」まで，回答に極端な偏りはない。
全体的な満足度に関しては，70点台の回答が約4割を占めるが，60点台に
19．5％，80点台に27．5％の回答がある。平均は70．2点であった。
5．分析結果
（1）行動重視と成呆
仮説1の分析から着手しよう。この仮説では，行動重視を志向するだけでは，
営業の成果を高めることができないと仮定した。
　図表4は，営業体制における行動重視を志向する強さと営業の成果との関係
を求めたものである。行動重視志向は因子得点，市場シェアと利益高は5段階
の尺度，満足度は100点満点で測定されている。そこで，2つの変数問の結び
図表4　営業における行動重視志向と成果との関係
　　　　　　　　　　　　　　　　　行動重視志向
市場シェァの変化
利益高の変化
営業全体の満足度
一0，045
－0，120
－0．001
注）数値は稲関係数で，いずれも統計的に有意な値ではない。
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つきの度合いを説明する相関係数を算出した。図表より，行動重視は，いずれ
の成果ともプラスに結びついていない。むしろ，統計的に有意ではないが，係
数の符合はマイナスである。行動重視を志向するだけでは営業成果は高まらず，
よって，仮説1は支持されたことになる。
　（2）市場の透明度および情報武装の水準と営業の方向性
　仮説2と仮説3の検証は同時に行なった。図表5は，市場の透明度と営業体
制における5つの志向との関係を明らかにしている。ここでも相関係数を求め
ることにより，変数間の関係が分析されている。
図表5　市場の透明度と営業体制における方向性
　　　　企画提案　　心惰訴求　　権限委譲　　顧客満足
市場の透明度の低さ　0．154　　　0．0740，180．．　　　　O．017
注）数値は相関係数で，．は1O％，“は5％，．’．は1％水準で，それぞれ有意で
　あることを意味している。
　仮説2では，企画提案と権限委譲のいずれもが，市場の透明度の低さとプラ
スに結びついていることを仮定した。図表をみると，それぞれの相関係数は
0，154と0，180であり，符合はどちらもプラスである。しかも統計的にも有意に
なっている。よって，仮説2aと仮説2bはいずれも支持されたことになる。
　一方，仮説3では，心情訴求も顧客満足も，市場の透明度と関連なく追求さ
れるものと考えた。0，074と0，017という相関係数は，どちらも統計的に有意で
はない。このことは，2つの志向が市場の透明度とは関連なく企業によって遣
求されていることを意味している。つまり，仮説で予想していたとおりの結果
であり，仮説3も支持されたことになる。
　仮説4と仮説5は，情報武装の水準と営業体制の志向とを扱っている。図表
6は，これらの仮説についての分析結果である。まず仮説4では，情報武装の
水準が高まることによって，企画提案と顧客満足とが志向されると考えた。図
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図表6　情報武装の水準と営業体制における方向性
　　　　企画提案　　心情訴求　　権限委譲　　顧客満足
情報武装の水準　　0，419．．．　　一0．091O．024　　　　0，184．．
注）　図表の見方は図表5と同じ。
表をみると，それぞれの相関係数は0，419と0，184であり，符合はプラスで統計
的にも有意である。よって仮説4は支持することができる。
　心情訴求と権限委譲との関係を論じた仮説5によれば，この2つの志向と情
報武装の水準とは結びつきがない。図表6の分析結果でも，該当する箇所の相
関係数は一0，091と0，024で，どちらも宥意ではない。よって，仮説5も支持さ
れたことになる。
（3）営業の方向性と成果
一違の仮説6は，営業体制の志向と成果との関係を説明したものである。こ
こでも相関係数を算出した（図表7）。
図表7　営業体制の志向と3つの成果
行動重視を除く複数の方向性　　企画提案　心晴訴求　権限委譲　顧客満足
市場シェアの変化
利益高の変化
営業全体の満足度
0，361．．．　　　　0，166．．　　　O．094　　　0．135　　　　0，175．．
O．094　　　　　　0，255．．．　　　O，142‘　　0，190．．　　　0，146．
O．277．．．　　　　0．112　　　　0．093　　　0，069　　　－0，083
注）図表の見方は図表5と同じ。
　仮説6aでは，複数の志向を同時に兼ね備えた営業体制は，成果も高いこと
を予測した。そこで，行動重視志向を除いた4つの志向の因子得点を足しあげ，
合成尺度を作成した。この合成尺度は，企画提案，心惰訴求，権限委譲，顧客
満足の各志向を追求している企業ほど大きな値となる。この合成尺度と成果と
の相関係数をみると，利益高の変化こそ有意な値になっていないが，市場シェ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　955
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アの変化と営業全体の満足度との問には，0，361と0，277というプラスで有意な
関係が確認できる。この結果は，仮説で予測したとおりであり，仮説6aは支
持されたと考えられる。
　次に，仮説6bから仮説6eでは，企画提案，心情訴求，権限委譲，顧客満
足の各志向と成果との単純な結びつきを取り上げた。ここでも，各因子得点と
3つの成果尺度との相関係数を算出した。緒果をみると，3つの成果の全てに
おいてプラスで有意な関係を持つ志向はなかった。しかし，企画提案における
0，166と0，255のように，少なくとも3つの成果尺度のうち1つにおいては仮説
で予想していた結果が得られている。またマイナス符号で有意な箇所もない。
よって，仮説6bから仮説6eも一応支持されたと考えよう。
6．むすび
　我が国における代表的な企業へのヒアリングを通じて，営業体制の特徴を説
明する新しい5つのキーワードを導いた。そのキーワードとは，行動重視，企
画提案，心情訴求，権限委譲，顧客満足である。そして，そのキーワードから
営業体制のダイヤモンドという枠組みを提唱した。
　この枠組みの第1の特徴は，行動重視がダイヤモンドの申心に位置している
ことである。このことは，これまで行動重視が我が国企業の営業体制を特徴づ
ける志向であったばかりでなく，今でも営業体制の中核であることを意味して
いる。ところが営業成果との関係をみると，行動重視は成果とプラスに結びつ
いてはいない。つまり，行動重視だけを追求しても，成果は容易に高まるもの
ではない。営業力で競争優位を獲得しようと考えるならば，行動重視とは別の
志向を新たに追求しなければならない。
　営業体制のダイヤモンドにおける第2の特徴は，上下左右4つの方向に矢印
が伸びていることである。その先には企画提案，心情訴求，権限委譲，顧客満
足が記されている。これは，市場環境や企業特徴に応じて，新しい営業体制を
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志向すべきであることを示唆している。具体的には，市場の透明度が低い場合，
情報武装の水準が高い場合，という2つの場合との関連でダイヤモンドは描か
れている。市場の動向が把握しにくく，顧客の二一ズが明確でなければ，企画
提案や権限委譲を志向すべきである。一方，情報武装の水準が高い企業は，企
画提案や顧客満足を志向するとよい。
　最後の特徴は，行動重視を除く4つの志向が成果とプラスに結びついている
ことである。ダイヤモンドの矢印は，営業体制の単なるバリエーションの方向
性を示すものではない。自社の市場環境や企業特徴を考慮に入れて新たな営業
体制を志向すれば，営業成果を高められることも示唆している。場含によって
は，複数の営業体制を同時に志向してもよい。
　今回提示したダイヤモンドの周囲にある4つの志向によって，今後とも成果
を高め続けられる保証はない。行動重視のように，いつの日か，成果を高める
源ではなくなるかもしれない。もちろん，新たな志向がクローズアップされる
こともあるだろう。ここで提唱した営業体制のダイヤモンドは，決して永久不
変のものではない。不変のものがあるとすれば，時代とともに営業体制を見直
すことの重要性である。
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